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В умовах системних реформ, що забезпечують реалізацію конституційних
принципів демократичної, правової, соціальної держави, гостро стоїть проблема
якості підготовки і професійної компетентності управлінських кадрів з урахуван�
ням необхідності істотного реформування державного управління та побудови
громадянського суспільства.

Стратегією сталого розвитку “Україна�2020” * визначено, що політика дер�
жави, метою якої є впровадження в Україні європейських стандартів життя та її
вихід на провідні позиції у світі, спрямована за такими векторами:

– вектор розвитку – забезпечення стійкого розвитку держави, проведення
структурних реформ і, як результат, підвищення стандартів життя;

– вектор безпеки – забезпечення гарантій безпеки держави, бізнесу і грома�
дян, захищеності інвестицій та приватної власності;

– вектор відповідальності – надання гарантій, що кожен громадянин, неза�
лежно від раси, кольору шкіри, політичних, релігійних та інших переконань, статі,
етнічного та соціального походження, майнового стану, місця проживання, мов�
них або інших ознак, матиме доступ до високоякісної освіти, системи охорони
здоров’я та інших послуг у державному і приватному секторах;

– вектор гордості – забезпечення взаємної поваги і толерантності в суспільстві,
гордості за власну державу, її історію, культуру, науку, спорт.

Відповідно до означених Стратегією векторів розвитку, одне з важливих місць
займають реформа публічної служби та оптимізація системи органів державної
влади, що передбачає відхід від централізованої моделі державного управління,
самодостатність місцевого самоврядування і побудову ефективної системи тери�
торіальної організації влади в Україні. Територіальні громади самостійно вирішу�
ватимуть питання місцевого значення, свого добробуту і нестимуть відпові�
дальність за розвиток усієї країни. Такий вибір повною мірою відповідає реалі�
зації положень і принципів Європейської хартії місцевого самоврядування.

Сучасні підходи до формування професійних компетенцій управлінських
кадрів у контексті Угоди про асоціацію між Україною та Європейським Союзом
зумовлюють високі вимоги до якості підготовки, перепідготовки та підвищення
кваліфікації управлінців. При цьому належну увагу варто приділити тим змінам,
які відбулися за останні два десятиліття в суспільно�політичному житті України в
контексті формування публічної політики та управління. Зокрема, йдеться про
глобальну систему інформатизації, появу нових видів і форм комунікації як в орга�
нах державної влади, так і в суспільстві, активізацію соціальної діяльності інсти�
тутів громадянського суспільства, зростання ролі органів місцевого самовряду�
вання, територіальних громад тощо.

Усі названі трансформації зумовили переорієнтацію функціонування моде�
лей “держава – суспільство”, “держава – громадянин” у форматі людиноцент�
ризму. Держава трансформується у свого роду сервісну службу, формуючи комп�
лекс необхідних публічних послуг відповідно до потреб суспільства та окремо взя�
того громадянина, оперативно реагуючи на зміни в політичній системі країни,
соціально�економічному житті суспільства, враховуючи публічний характер по�
літики управління державними і політичними процесами тощо. У такому разі під�
вищення рівня професійної компетентності державних службовців, від якості якої
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залежить характер взаємовідносин між державою та суспільством, в основі чого
лежить ступінь довіри громадян України до органів державної влади, потребує
проведення подальших глибоких досліджень.

У зв’язку з переходом на нову модель публічного управління в зарубіжній і
вітчизняній літературі активізуються дослідження щодо теоретичного обгрунту�
вання проблеми нового державного менеджменту як інноваційного підходу до
надання послуг населенню.

Розглядаючи поняття “державне управління” (public administration) і “новий
державний менеджмент” (new public management), слід зазначити, що аналіз ряду
наукових праць дає підстави говорити про їх принципові відмінності.

Дослідники Д. Осборн і Т. Геблер [1, с. 325, 328] пропонують розглядати но�
вий державний менеджмент як “глобальну парадигму перетворень” і “реформа�
торський рух” державних менеджерів, орієнтований на надання послуг населен�
ню та задоволення запитів споживачів, у ролі яких виступають громадяни.

З позицій нового державного менеджменту по�новому розглядається підхід
до виконання чиновниками державних функцій, ключовими моментами якого
виступають:

– відхід від бюрократизації процедур;
– підвищення відповідальності за надання послуг населенню;
– поліпшення якості управлінських послуг;
– делегування державою своїх функцій і повноважень місцевим органам вла�

ди і територіальним інституціям;
– укладання договорів про надання управлінських послуг населенню між дер�

жавою і приватними компаніями;
– приватизація окремих видів комунальних послуг.
Делегування повноважень з надання державних послуг від вищого до нижчо�

го рівня управління зумовило розмежування виконавчих функцій. Такий підхід
до виконання функцій значно змінив і форми діяльності чиновників, зокрема –
орієнтацію не на бюрократичні процедури, а на досягнення результату, і підви�
щив їх відповідальність за якість надання державних послуг населенню [2, с. 82].

Питання реформування державного управління в Україні та професійної
підготовки управлінських кадрів державної служби розглядаються у працях
Г. Атаманчука [3], В. Бакуменка [4; 5], Л. Гогіної [5; 6; 7], Н. Гончарук [8],
В. Лугового [9], А. Мудрика [10], Р. Науменко [5; 11; 12], Н. Нижник [7; 13; 14],
О. Оболенського [15], В. Олуйка [7], Л. Пашко [7; 11], Л. Прудиус [16], С. Серьо�
гіна [8], П. Соловйова [2], В. Тертички [17] та інших. Однак питання щодо сти�
мулів підвищення професійної компетентності державних службовців у вико�
нанні службових обов’язків як фактора впливу на формування відносин у суспіль�
стві науковцями досліджено недостатньо.

Таким чином, мета статті – визначити індикатори і маркери професійної ком�
петентності державних службовців для гармонізації процесу їх професіоналізації
в рамках нової моделі публічного управління.

Сьогодні кадри державної служби виступають одночасно як суспільний інсти�
тут, як діяльність, як система правил роботи з виконання функцій держави і як
персонал, який здатний ефективно виконувати ці функції, пов’язані, зокрема, з
наданням послуг громадянам.

Новікова Н. Л., Науменко Р. А., Ільїна А. О., с. 85—98
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В умовах становлення нової моделі публічного управління та реформування
системи публічної служби зростає відповідальність кадрових служб за формуван�
ня висококваліфікованого апарату виконавчої влади, ефективне використання
кадрового потенціалу державних органів. Збільшується і відповідальність держав�
них службовців за надання якісних публічних послуг, що у першу чергу пов’язано
з питаннями доброчесності, етики і моралі державних службовців та посадових
осіб місцевого самоврядування. Узагальненням стандартів етичної поведінки, доб�
рочесності у діяльності державних службовців та посадових осіб місцевого само�
врядування є Загальні правила етичної поведінки державних службовців та поса�
дових осіб місцевого самоврядування. Вони грунтуються на Конституції України,
принципах проходження служби, визначених у Законах України “Про державну
службу” та “Про службу в органах місцевого самоврядування”, які спрямовані на
підвищення авторитету державної служби та служби в органах місцевого само�
врядування, зміцнення репутації державних службовців і посадових осіб місцево�
го самоврядування, а також поінформування громадян щодо норм їх поведінки,
яких вони мають очікувати від цих осіб *.

У Законі України ** (ст. 1, розділ 1) державна служба визначається як публіч�
на, професійна, політично безстороння діяльність щодо практичного виконання
завдань і функцій держави, зокрема, щодо забезпечення надання доступних і якіс�
них адміністративних послуг.

Кадри державної служби складають основу органів державної влади і є об’єктом
безпосереднього державного управління. Якість роботи цих органів, ефективне
функціонування всієї системи державного механізму визначальною мірою залежать
від якісного складу кадрів державної служби.

Функціональне призначення державної служби як механізму забезпечення
стабільності, надійності конституційного устрою та надання державному управ�
лінню організованості, компетентності й професіоналізму випливає із завдань со�
ціально�економічного і суспільно�політичного характеру, які сьогодні стоять пе�
ред нашою державою, у тому числі таких, як: розвиток засад громадянського та
інформаційного суспільства, забезпечення реалізації конституційних гарантій
громадян шляхом стабільного і безперервного надання їм публічних послуг, фор�
мування вітчизняної моделі державного управління.

Перспективи європейської інтеграції України висувають необхідні вимоги,
щоб кількісний і якісний склад кадрів державної служби був адекватним пріори�
тетним завданням і викликам розвитку українського суспільства, відрізнявся
професійною компетентністю, готовністю до побудови системи демократичного
державного управління – нового державного менеджменту.

Так, аналізуючи інформацію різних українських та зарубіжних науковців, зо�
крема В. Бакуменка [4], К. Бекінга [18], Т. Боварда [19], В. Ковбасюка [20],
В. Лугового [9], А. Мудрика [10], Д. Осборна [1], С. Чернова [21], можна виділити
маркери професійної компетентності державних службовців, в основі яких за�
кладено формування нової моделі публічного управління (табл. 1).
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* Про затвердження Загальних правил етичної поведінки державних службовців та поса�
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** Про державну службу : Закон України від 10.12.2015 р. № 889�VIII [Електронний ре�
сурс]. – Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/889�19.
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Таблиця 1
Маркери професійної компетентності державних службовців *

Новікова Н. Л., Науменко Р. А., Ільїна А. О., с. 85—98
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* Складено та узагальнено авторами.

Усі названі маркери є психоемоційними стимулами виконання повноважень
державних службовців, які лежать в основі їх професійної компетентності.
Відповідні стимули мають істотний взаємозв’язок, де головним зв’язувальним
фактором виступає якість системи публічного управління, яка грунтується на
формуванні комплексної системи професіоналізації публічної служби.

На значні недоліки в системі професіоналізації державної служби України,
зокрема, в питаннях професійної підготовки кадрів, було звернуто увагу в підсум�
кових матеріалах експертної оцінки за програмою SIGMA (Support for Improvement
in Governance and Management – Програма підтримки вдосконалення врядування
та менеджменту) (програма для оцінки сфери державного управління країн – кан�
дидатів на вступ до ЄС). SIGMA була заснована за розробленим комплексом ба�
зових показників спільно ЄС та OECD (міжнародна економічна організація роз�
винутих країн, що визнають принципи представницької демократії та вільної рин�
кової економіки) і фінансується нею та Європейською комісією. У заключному
документі проведеної за результатами міжнародної конференції “Стратегія адмі�
ністративної реформи” було розроблено рекомендації SIGMA для Уряду Украї�
ни. Зокрема, зверталась увага на такі проблеми:

– недостатній рівень професіоналізму державних службовців;
– відсутність чіткого розмежування адміністративної та політичної сфер;
– недостатній рівень запровадження принципів політичної нейтральності,

відкритості та прозорості в роботі державних службовців.
Зазначені проблеми ще не дістали свого комплексного висвітлення у вітчиз�

няній науковій літературі. Аналіз кадрової ситуації в державному управлінні є важ�
ливим фактором виявлення позитивних тенденцій та існуючих проблем у форму�
ванні професійної компетентності кадрів державної служби і слугує підставою для
вжиття заходів щодо їх вирішення, що визначає об’єктивну необхідність його про�
ведення та актуальність досліджуваної проблеми.

Професійна компетентність розглядається нами як: поглиблене знання пред�
мета; сукупність професійних знань і професійно значущих особистісних якос�
тей, що детермінують самостійну і відповідальну діяльність людини; здатність і
вміння виконувати певні професійні функції; прояв єдності професійної та за�
гальної культури; інтеграційна характеристика фахівця, яка демонструє го�
товність і визначає його здатність успішно проводити професійну діяльність;
важливий компонент підсистеми професіоналізму діяльності. Компетентність
не може бути ізольована від конкретних умов її реалізації, вона передбачає ово�
лодіння людиною відповідними компетенціями. Компетентна в певній галузі
людина має відповідні знання та здібності, які дають їй можливість ефективно в
ній функціонувати. Професійну компетентність необхідно розглядати в проце�
суальному аспекті, оскільки вона характеризується через діяльність і має дина�
мічний характер [11].
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У вітчизняній і зарубіжній практиці дослідження професійної компетентності
вважають, що інструментом оцінки є орієнтовна модель компетенцій. Модель ком�
петенцій – це перелік компетенцій з чітко визначеними показниками їх виявлення
в професійній діяльності, які є найбільш важливими для організації на певному етапі
її розвитку [18]. Зокрема, спираючись на відомі моделі – SHL, S.Whiddett &
S.Hoolyforde, Society for Human Resource Management, – при розробці компетенцій
державного службовця увагу у першу чергу варто приділити таким типам компе�
тенцій: лідерські якості керівника (лідерство, рішучість, стратегія, планування, орга�
нізація, орієнтація на якість), професійні якості (спеціальні знання, експертно�ана�
літичні вміння, комунікація), особисті якості (міжособистісне розуміння, гнучкість,
стійкість, інноваційність, творчий підхід, особиста мотивація) [20, с. 10–31].

Для керівників у сфері державної служби країн Європи визначено сім ключо�
вих якостей: відкритість мислення – гнучкість, здатність до навчання, різно�
бічність; чеснота – чесність, прозорість, відповідальність, сумлінність; інно�
ваційність – ініціативність, готовність до нововведень, творчість, сміливість; соці�
альні навички – комунікаційність, створення комунікаційних зв’язків, ведення
переговорів; орієнтація на результат – обробка інформації, судження, рішучість,
вирішення проблем; організаційні навички – планування та оцінка, розвиток пер�
соналу, делегування, побудова команди; знання на різних рівнях – світовому, євро�
пейському та національному [18, с. 10–31].

У форматі існуючих теоретико�емпіричних розробок структурний зміст про�
фесійної компетентності державних службовців можна визначати через такі ком�
поненти:

– емоційно�регулятивний (визначає здібності фахівця до саморегуляції, само�
контролю, передбачає володіння вміннями і навичками управління емоційною
сферою, різними технологіями подолання професійної деструкції);

– поведінково�діяльнісний (представлений психологічними характеристика�
ми, які відображають спрямованість особистості, її ставлення до діяльності, до
себе, розвиток вольових рис);

– комунікативний (визначається як система знань, мовних і немовних умінь,
навичок спілкування);

– соціально�психологічний (передбачає здатність державного службовця
ефективно взаємодіяти з колегами на рівні як формальних, так і неформальних
відносин);

– спеціально�професійний (представлений такими характеристиками, як
професійні знання, здібності, вміння особистості, пов’язані з її професійною спря�
мованістю) [10].

Функціонально�професійні компетенції, які складають зміст виділених
структурних компонентів, характеризуються наявністю професійно важливих
якостей, які в процесі професіоналізації фахівця інтегруються та утворюють цілісні
комплекси, що визначають професійну реалізацію. Слід сказати, що комплекс
професійно важливих якостей державних службовців ми розглядаємо як структу�
ру організаційно�комунікативних умінь особистості, в якій об’єднано когнітивні,
поведінкові та емоційні.

Компетентнісний підхід, який реалізується в підготовці фахівців у сфері пуб�
лічного управління та адміністрування, може бути представлений як система за�
гальних і фахових компетентностей (табл. 2).
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Таблиця 2
Програмні компетентності при підготовці магістрів

галузі знань 28 “Публічне управління та адміністрування”,
спеціальності 281 “Публічне управління та адміністрування” *
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* Складено та узагальнено авторами на основі: Про затвердження плану пріоритетних дій Уряду на
2016 рік : Розпорядження Кабінету Міністрів України від 27.05.2016 р. № 418�р [Електронний ресурс]. –

Режим доступу : http://search.ligazakon.ua/l_doc2.nsf/link1/KR160418.html; Про затвердження Загальних

правил етичної поведінки державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування : Наказ

Національного агентства з питань державної служби від 05.08.2016 р. № 158 [Електронний ресурс]. – Режим

доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z1203�16; Профіль компетентностей державних службовців

Франції [Електронний ресурс] – Режим доступу : http://www.google.com.ua/search?q=crit?res+de+fonctions.
&ie; Ковбасюк Ю.В., Войтович Р.В., Телешун С.О. Профілі професійної компетентності посадових осіб органів

державної влади : наук. розробка ; [за ред. Ю.В. Ковбасюка, Р.В. Войтович]. – К. : НАДУ, 2015. – 64 с.

Один із сучасних підходів до вирішення завдань професіоналізації управлін�
ських кадрів грунтується на акмеології – науці, яка сьогодні стала ідеологічною
базою підготовки керівників у багатьох країнах світу [16]. Акмеологічний підхід
дозволяє виявити фактори, які можуть впливати на досягнення державними служ�
бовцями високого рівня професіоналізму. Відповідними факторами є критерії
вдосконаленої моделі Європейського фонду управління якістю (англ. – EFQM
Excellence Model) осіб, які працюють в органах державної влади на керівних поса�
дах та займають відповідальне або особливо відповідальне становище (рис.).

Аналіз факторів моделі EFQM показав, що найвищі результати діяльності
державних службовців�керівників зафіксовано за показниками “Лідерство” та
“Процеси” (4,28), а найнижчі – “Політика та стратегія” (4,15). Водночас аналіз
рівня професійної компетентності показав, що 87% керівників, які пройшли соці�
ально�психологічну атестацію, мають достатній рівень професійної компетент�
ності, 9% – середній і 4% – високий *. Разом з тим комплексна оцінка державних
службовців�керівників свідчить, що рівень відповідності державних службовців
займаним керівним посадам становить 91,2%, тобто 8,8% суб’єктів атестації не
відповідають займаним посадам **.

З урахуванням зазначеного і за результатами проведених досліджень можна
зробити висновок, що велика частина державних службовців з різних причин не
займається системним розвитком свого професійного ресурсу, основу якого ста�
новить творчий потенціал. При цьому високий рівень напруженості професійної
діяльності, специфічні труднощі в системі державної служби зумовлюють проб�
леми в особистісно�професійному розвитку державних службовців, ускладнюючи
процес розкриття цього потенціалу і, відповідно, отримання вищого рівня ком�

Новікова Н. Л., Науменко Р. А., Ільїна А. О., с. 85—98
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* EFQM Leading Excellence [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://www.efqm.org.
** Там же.
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петентності для проведення професійної діяльності. Водночас зростання вимог
до якості системи підготовки державних службовців спричиняє необхідність за�
безпечувати потреби органів державної влади, місцевого самоврядування та інших
органів і організацій у працівниках з високим рівнем професіоналізму та культу�
ри, здатних компетентно і відповідально виконувати управлінські функції, впро�
ваджувати новітні соціальні технології, сприяти інноваційним процесам.

Система оцінювання рівня професійної компетентності
державних службовців7керівників на основі моделі EFQM

Побудовано авторами за: EFQM Leading Excellence [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://

www.efqm.org.

З метою надання практичної допомоги службам управління персоналом дер�
жавних органів щодо організації підвищення рівня професійної компетентності
державних службовців Генеральним департаментом управління персоналом на дер�
жавній службі Національного агентства України з питань державної служби роз�
роблено методику складання індивідуальної програми підвищення рівня профе�
сійної компетентності. Методику розроблено з урахуванням ст. 49 Закону України
“Про державну службу”, п. 36 Типового порядку проведення оцінювання резуль�
татів службової діяльності державних службовців * тощо. Індивідуальна програма
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Критерії оцінювання

Лідерство

Персонал

Політика та стратегія

Партнерство та ресурси

Процеси

Результати (ступінь задоволення)
персоналу

Результати (ступінь задоволення)
споживачів

Результати суспільства (соціальна
спрямованість організації)

Основні результати діяльності

Елементи логіки RADAR

Результати (Determine Results
Required) – визначення необхідних

результатів

Підхід (Plan and Develop  Approaches) –
планування і розвиток підходів

Застосування (Deploy Approaches) –
структурування

або розгортання підходів

Оцінка і перегляд (Assess and Review
Approaches and Their Development) –

оцінка і розгляд підходів
та їх структурування (розгортання)

* Про затвердження Типового порядку проведення оцінювання результатів службової діяль�
ності державних службовців : Постанова Кабінету Міністрів України від 23.08.2017 р. № 640 [Елек�
тронний ресурс]. – Режим доступу : http://zakon5.rada.gov.ua/laws/show/640�2017�%D0%BF.
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розробляється з метою планування навчання державного службовця, спрямовано�
го на набуття та вдосконалення його професійних знань, умінь та навичок, для за�
безпечення відповідного рівня професійної компетентності, а також мотивації його
професійної діяльності на займаній посаді відповідно до встановлених посадових
обов’язків. Це дозволяє визначити шляхи вдосконалення системи підготовки, пере�
підготовки та підвищення кваліфікації державних службовців. Вони зумовлені, на�
самперед, стратегією і змістом реформ і перетворень, спрямованих на підвищення
ролі наукових знань, професіоналізму і компетентності фахівців. Зміст і рівень їх
спеціального, професійного навчання повинні відповідати стратегічним напрямам
розвитку державного управління, мати випереджальний характер, ураховувати ви�
сокий динамізм соціальних та економічних процесів, ключові завдання реформу�
вання державного управління.

Висновки

На основі результатів проведених досліджень зроблено висновок, що для по�
силення мотивації державних службовців до постійного системного розвитку свого
професійного ресурсу, основу якого становить творчий потенціал, слід викорис�
товувати методику складання індивідуальних програм підвищення рівня профе�
сійної компетентності.

З нашої точки зору, серед ефективних напрямів підготовки державних служ�
бовців та підвищення рівня їх професійної компетентності можна виділити: роз�
робку і обгрунтування нових критеріїв оцінки якостей, результативності та ефек�
тивності керівного персоналу у сфері державної служби; стимулювання профе�
сійного зростання в процесі щорічної оцінки та шляхом їх участі у відкритих
конкурсах; мотивацію щодо організації підвищення рівня професійної ком�
петентності державних службовців на основі визначених індивідуальних потреб
у професійному навчанні, а також унормування єдиних підходів до складання
індивідуальних програм підвищення професійної компетентності державних
службовців. Відповідно, розвиток подальших досліджень визначається можли�
вістю вдосконалення теоретико�методологічних основ вивчення маркерів про�
фесійної компетентності державних службовців як прикладних аспектів гармо�
нізації процесу їх професіоналізації з урахуванням сучасних вимог нової моделі
публічного управління.
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